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Ao longo das últimas décadas o comportamento organizacional e competitivo 
das empresas tem mudado acentuadamente. Num contexto cada vez mais global a 
inteligência competitiva apresenta-se como uma dimensão de suporte à identificação das 
alterações, tendências, oportunidades e ameaças e sustentação dos processos de apoio à 
tomada de decisão de empresas que fazem do mercado global o seu ambiente de 
negócio. 
Não existe um modelo conceptual que sustente a materialização da inteligência 
competitiva em empresas de internacionalização acelerada, denominadas por 
international new ventures. A interligação destes dois conceitos na investigação remete 
uma abordagem de convergência. A inteligência competitiva é nestas empresas um 
suporte à sua sustentabilidade e vantagem competitiva, através do seu profícuo 
contributo para a equipa empreendedora, intensidade de conhecimento e capital 
relacional da empresa, no processo dinâmico de identificação e exploração de 
oportunidades.  
O suporte empírico baseado na metodologia systematic combining permite a 
inter-relação entre o mundo empírico conhecido das empresas portuguesas e o estudo de 
casos. Por esta via os resultados demonstram que as international new ventures 
portuguesas seguem uma trajectória incremental entre uma dimensão de inteligência 
competitiva mais informal e orgânica, baseada no capital relacional, até uma dimensão 
mais estruturada e funcional, no suporte às acções da empresa. É na exploração de 
oportunidades internacionais que o processo de internacionalização atinge o seu 
epílogo, sustentado pela dimensão de inteligência competitiva no suporte à tomada de 
decisão estratégica da empresa, diminuindo a incerteza do decisor e incrementando a 
eficácia e eficiência desse mesmo processo, e sustentando a vantagem competitiva da 
empresa. 
 Palavras-chave: inteligência competitiva; international new venture; 
internacionalização; oportunidade.  
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Over the past few decades the organizational and competitive behavior of 
enterprises has changed significantly. In an increasing global context, competitive 
intelligence arises as a dimension that supports the identification of moves, tendencies, 
opportunities, threats and sustains the decision-making processes in enterprises which, 
in turn, makes the global market the business environment. 
In literature does not exist a conceptual model that sustains the implementation 
of competitive intelligence in enterprises that follow an accelerated internationalization 
path designated by international new ventures. The interconnection between these two 
concepts in investigation conducts to a convergence approach. The competitive 
intelligence within these enterprises is the support of sustainability and competitive 
advantage. It is through this contribution for top management team, knowledge intensity 
and social capital of the enterprise that a dynamic process of identification and 
exploitation of opportunities occurs. 
The empirical support of this Dissertation is based on a systematic combining 
methodology that allows the matching between the known empirical world within 
Portuguese companies and case studies. Therefore, results show that international new 
ventures follow an incremental path between an informal and an organic competitive 
intelligence dimension, supported by social capital until a structured and functional 
dimension, in the support of enterprises, comes into place. It is in the exploitation of 
opportunities that the internationalization process reaches its epilogue, supported by the 
competitive intelligence in the strategic decision-making process within the enterprise, 
decreasing the uncertainly of the decision maker and increasing the effectiveness and 
efficiency of organizational process, which also sustains a significant competitive 
advantage. 
 
Keywords: competitive intelligence; international new venture; internationalization; 
opportunity  
      A Inteligência Competitiva em International New Ventures Portuguesas: Um Estudo Exploratório 




1. INTRODUÇÃO .................................................................................................................... 8 
1.1. Enquadramento.............................................................................................................. 8 
1.2. Objectivos ..................................................................................................................... 9 
1.3. Estrutura da Dissertação .............................................................................................. 10 
2. REVISÃO DA LITERATURA ........................................................................................... 10 
2.1. Inteligência Competitiva ............................................................................................. 10 
2.1.1. Objectivos e Dimensões ............................................................................................ 10 
2.1.2. Estrutura Organizacional ......................................................................................... 12 
2.1.3. Ciclo de Inteligência Competitiva e Integração de Novas Capacidades .................. 14 
2.1.4. Inteligência Competitiva no Contexto Global ........................................................... 15 
2.2. International New Ventures ........................................................................................ 15 
2.2.1. Elementos Característicos das INV ........................................................................... 15 
2.2.2. Modelo interpretativo do desenvolvimento de INVs ................................................. 18 
3. QUESTÕES DE INVESTIGAÇÃO ................................................................................... 19 
4. ESTUDO EMPÍRICO ......................................................................................................... 24 
4.1. Metodologia ................................................................................................................ 24 
4.2. Estratégia de Pesquisa ................................................................................................. 25 
4.2.1. Observações Empíricas ............................................................................................. 25 
4.2.2. Estudos de Caso ........................................................................................................ 26 
4.3. Observações Empíricas ............................................................................................... 26 
4.3.1. International New Ventures....................................................................................... 26 
4.3.2. Inteligência Competitiva ........................................................................................... 28 
4.4. Estudos de Caso .......................................................................................................... 30 
4.4.1. Science4you ............................................................................................................... 30 
4.4.2. Biotecnol.................................................................................................................... 32 
4.4.3. Altitude Software ....................................................................................................... 35 
5. CONCLUSÃO .................................................................................................................... 39 
5.1. Contributo para a Teoria e para a Gestão .................................................................... 39 
5.2. Limitações e Recomendações para Investigações Futuras .......................................... 43 
      A Inteligência Competitiva em International New Ventures Portuguesas: Um Estudo Exploratório 
Instituto Superior de Economia e Gestão                 Mestrado em Ciências Empresariais                                                                    7 
 
REFERÊNCIAS BIBLIOGRÁFICAS ........................................................................................ 44 
ANEXO A – Ciclo de Inteligência Competitiva ......................................................................... 54 
ANEXO B – Counterintelligence ............................................................................................... 56 
ANEXO C – Business Wargame ................................................................................................. 57 
 
  
      A Inteligência Competitiva em International New Ventures Portuguesas: Um Estudo Exploratório 
Instituto Superior de Economia e Gestão                 Mestrado em Ciências Empresariais                                                                    8 
 
1. INTRODUÇÃO 
1.1.   Enquadramento  
O ambiente de negócios actual encontra-se imbuído num ritmo acelerado de 
mudanças a nível global, manifestando-se na globalização dos mercados e da produção, 
na quebra das barreiras comerciais e na massificação das tecnologias e meios de 
comunicação e informação.  
A crescente integração da economia global tem conduzido ao incremento das 
necessidades de gestão de inteligência pelos decisores. O conceito de inteligência tem 
sido proposto como uma determinante para o incremento da competitividade e da 
capacidade de planeamento estratégico de uma empresa (Sayman et al, 2008). As 
pressões de concorrentes, a mudança de necessidades de clientes e as alterações 
macroeconómicas requerem uma constante avaliação e alteração dos objectivos 
estratégicos das empresas (Groom & David, 2001) e, portanto, a necessidade de 
avaliação contínua das suas forças e fraquezas internas e das oportunidades e ameaças 
externas (Herring, 1992).  
Na actual dinâmica de mercado, as organizações têm cada mais reconhecido, a 
uma escala global, a inteligência competitiva (IC) como um instrumento fundamental 
para incrementar as suas capacidades de sucesso, se não da sua própria sobrevivência 
(Franco et al, 2011; McGonagle & Vella, 2004). Para Fleischer & Bensoussan (2007) a 
inteligência competitiva pode ser retratada como “the process by which organizations 
gather actionable information about competitors and the competitive environment and, 
ideally, apply it to their planning processes and decision‐making in order to improve 
their enterprise’s performance” (pág.7).  
Não obstante a crescente necessidade de implementação de inteligência 
competitiva nos negócios internacionais não existem abordagens académicas a uma 
dimensão de IC em organizações empresariais de orientação global (Dishman et al, 
2003). A emergência de empresas que empreendem em negócios internacionais numa 
fase inicial do seu desenvolvimento tem sido significativa (Weerawardena et al, 2007), 
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pelo que são designadas como born globals, international new ventures
1
 (INV) ou 
global startups e desempenham um papel importante na actual economia global 
(Shrader et al, 2000; Zahra, 2005). Oviatt & McDougall (1994) definem INV como 
sendo organizações empresariais que, desde a sua fase inicial, procuram obter vantagens 
competitivas através da utilização de recursos e da venda do seu output em vários países. 
Assim, esta definição tem como premissa um processo de internacionalização 
antecipado e acelerado (Weerawardena et al, 2007), o que remete a sua explicação num 
enfoque diferente que a tradicional teoria. Se o driver na teoria tradicional era o 
conhecimento incremental do mercado internacional, nas INVs o driver reside na 
identificação e exploração de oportunidades a nível global (MacDougall et al, 1994; 
Oviatt & McDougall, 1997; Bell et al, 2001; Oviatt & McDougall, 2005; Zahra, 2005). 
A decisão de uma empresa direccionar-se como INV é claramente estratégica 
(McDougall & Oviatt, 1996). Por um lado, a internacionalização acelerada permite à 
empresa adquirir vantagem na exploração de oportunidades em mercados internacionais 
e incrementar a sua rendibilidade, e por outro, a entrada em diversos mercados 
internacionais pode repercutir uma maior aprendizagem tecnológica e incremento da 
performance (MacDougall et al, 1994; Zahra et al, 2000; Autio et al, 2000).  
 
1.2.   Objectivos 
O processo de internacionalização encerra em si mesmo um grau de incerteza e 
risco que influencia directamente a tomada de decisão dos seus actores. Com a 
intensificação do carácter estratégico da internacionalização acelerada e contínua, 
característica das international new ventures, toma-se como objectivo explorar a 
dimensão da inteligência competitiva neste tipo de empresas, de modo a incrementar a 
eficiência e eficácia do seu processo organizacional. Assim, e face ao exposto, importa 
percepcionar o contributo que a inteligência competitiva tem para a sustentação das 
                                                          
1 Nomenclatura adoptada nesta Dissertação, por ser a expressão mais aglutinadora. Ao referir internacional incluem-
se as empresas que são internacionais, mas que ainda não atingiram o patamar global e as que sendo globais são 
também obrigatoriamente internacionais. Se se utilizasse a expressão global estaria a excluir-se as empresas apenas 
internacionais e ainda com um número restrito de actividades externas. 
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características distintivas das INVs, a forma como se poderá estruturar 
organizacionalmente nestas empresas e como se poderá verificar a sua modelização. 
 
1.3.   Estrutura da Dissertação 
Esta investigação estará dividida em cinco secções: na presente, que é a 
primeira, é apresentado o enquadramento do tema, assim como os objectivos. Na 
segunda secção ter-se-á a revisão da literatura sobre inteligência competitiva e 
international new ventures, por forma a alicerçar as questões de investigação, as quais 
se constituem na terceira secção. Por seu turno na quarta secção abordar-se-á o estudo 
empírico, com a definição da metodologia e apresentação de resultados e, por último, na 
quinta secção apontar-se-ão as conclusões da investigação e contributos para a teoria, 




2. REVISÃO DA LITERATURA 
 2.1. Inteligência Competitiva 
2.1.1. Objectivos e Dimensões 
A capacidade de adaptação da empresa à complexidade e incerteza do ambiente 
externo está intrinsecamente correlacionada com a sua capacidade efectiva de recolha e 
análise sistemática de informação acerca do ambiente de negócio e da sua 
transformação em inteligência, a qual é crucial à vantagem competitiva das 
organizações empresariais (Dishman & Calof, 2008; Groom & David, 2001; Rouach & 
Santi, 2001; Nemutanzhela & Iyamu, 2011). 
A dimensão de inteligência competitiva, para os autores Peltoniemi & Vuori 
(2008), pode assumir determinados objectivos nas empresas, entre os quais: revelar 
oportunidades e ameaças através do levantamento antecipado de sinais e de alertas; 
processar e combinar dados e informações para produzir conhecimento e discernimento 
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dos actores do ambiente de negócio; satisfazer necessidades de informação para suporte 
à tomada de decisão, resolução de problemas e diminuição do tempo de reacção; 
compreender e prever o mercado; ou satisfazer as necessidades de informação para 
planeamento estratégico. 
Neste sentido, os resultados de Yap & Rashid (2011) demonstram a ligação entre 
a aplicação de inteligência competitiva e a performance da empresa, por via de um 
maior nível de aplicação da inteligência competitiva no suporte à tomada de decisão 
estratégica inferir uma maior performance empresarial. Aqui, decisão estratégica é 
consubstanciada, entre outros, por fusões e aquisições, alianças estratégicas, 
entrada/saída de mercados, integração vertical, capacidade de expansão, 
desenvolvimento de novo produto/serviço, diversificação e adopção de tecnologia. Não 
obstante, a inteligência competitiva não diminui todo o risco da decisão estratégica, 
contudo, um superior aprovisionamento de informação, de forma ética e legal, confere a 
sua proactiva mitigação. Neste processo a IC toma a capacidade de eliminar informação 
assimétrica do ambiente de negócio.  
O propósito da informação pode variar ao longo do tempo e consoante o plano e 
maturidade da empresa e a capacidade de inteligência competitiva na empresa (Calof & 
Wright, 2008), pelo que o intuito do scanning do ecossistema do negócio pode ser o de 
explorar um novo mercado ou detectar alterações externas (neutral intelligence), uma 
forma colaborativa de percepcionar uma oportunidade, por exemplo de parceria 
(collaborative intelligence), ou até uma forma de defensive intelligence (prever 
ameaças, manter o status quo e protecção a acções ilegais ou anéticas). Mas, 
independentemente do propósito, a empresa deve ter uma conduta ética e legal, de 
forma a prover uma dinâmica competitiva saudável e a consolidar uma inequívoca 
relação de confiança com os stakeholders, necessária ao sucesso do negócio (Comai, 
2003; Crane, 2005; Heppes & Toit, 2009). 
Os autores Rouach & Santi (2001) apresentam a inteligência competitiva 
categorizada em três tipos: inteligência de mercado
2
, como capacidade de apresentar a 
                                                          
2 Market intelligence. 
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tendência de necessidades e preferências dos clientes, de avaliar novos mercados e sua 
segmentação e de detectar alterações de marketing e da cadeia de distribuição; 
inteligência sobre competidores, como capacidade de avaliar a evolução da estratégia 
competitiva ao longo do tempo, dada a alteração do ambiente competitivo, a entrada de 
produtos substitutos e de novos concorrentes; e, por fim, inteligência tecnológica, como 
capacidade de avaliar actuais e futuras tecnologias e de prever disrupções tecnológicas. 
Deschamps & Nayak (1995) acrescentam ainda que a base para a criação de novos 
produtos (diga-se, base da inovação) é o desenvolvimento de processos de inteligência, 
através dos quais a empresa captura dados relevantes e tendências sobre mercados e 
consumidores, concorrentes e novas tecnologias; transforma os dados em informação e 
conhecimento; e utiliza a inteligência para alimentar todos os restantes processos do 
produto. Em empresas de forte cariz inovador o carácter de necessidade do processo de 
inteligência torna-se permanente. 
 
2.1.2. Estrutura Organizacional 
A implementação da dimensão de inteligência competitiva requer políticas, 
procedimentos e uma estrutura que permita aos colaboradores da empresa contribuírem 
proficientemente para a dinâmica do processo, e deve estar imbuída numa cultura 
organizacional de competitividade e consciência do conceito de inteligência (Dishman 
& Calof, 2008; Nasri & Zarai, 2013). A estrutura de inteligência competitiva deve, 
igualmente, ser influída no seio de um conhecimento de gestão e do negócio, segundo 
um alinhamento que perfaça a gestão de topo, a unidade de IC (caso exista estratificada) 
e outros colaboradores, tendo como base a conceptualização de inteligência acerca do 
ecossistema onde a organização gravita e factores que o afectam ou podem afectar (por 
exemplo, demografia, economia, tecnologia, ambiente politico, legal, ecológico, 
sociocultural ou stakeholders - clientes, fornecedores, concorrentes, reguladores, 
governo, …). A capacidade de estratificação e implementação de um programa a este 
nível requer recursos, o que pode ser uma realidade exígua em empresas sem 
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capacidade para tal (Calof & Wright, 2008; Heppes & Toit, 2009; Gilad, 2006; Nasri, 
2011). 
Todavia, existem factores que se endereçados proporcionam um incremento das 
possibilidades de sucesso da dimensão de IC (Pinto & Slevin, 1989). Os factores chave 
de sucesso que podem ser assumidos como pilares ao ciclo de inteligência no programa 
de inteligência competitiva são: suporte e compreensão da gestão de topo; identificação 
das necessidades de IC; cultura organizacional; recursos e ferramentas de IC; e 
localização da função de IC (Ghannay & Mamlouk, 2013; Wright & Calof, 2006; 
Brouard, 2006). A gestão de topo deve reconhecer internamente a importância táctica e 
estratégica da inteligência competitiva no processo de suporte à tomada de decisão na 
empresa e alinhar os seus colaboradores com o output delineado, fazendo compreender 
o propósito da inteligência (Nasri & Zarai, 2013; Sawka, 1996).  
A identificação de necessidades de IC infere o foco e direccionamento das 
operações de inteligência, seu planeamento e recursos a endereçar, maximizando o 
sucesso da função (Herring, 1999; Bose, 2008). Herring (1999) define que as 
necessidades de inteligência competitiva podem ser enquadradas em três categorias 
funcionais, não mutuamente exclusivas: acções e decisões estratégicas, incluindo o 
desenvolvimento de estratégias e planos estratégicos; tópicos de alerta de ameaças, 
incluindo iniciativas de concorrentes, emersão de tecnologia e acções governamentais; e 
descrição dos players chave num mercado específico, incluindo concorrentes, clientes, 
fornecedores, reguladores e potenciais parceiros. Diferentes necessidades de inteligência 
competitiva, expressas sob key intelligence topics (KIT), requerem diferentes tipos de 
operações de inteligência (Calof & Wright, 2008; Herring, 1999). 
Para além da definição de key intelligence topics deve existir um ambiente 
organizacional que encoraje e influencie o comportamento dos recursos humanos e a 
abordagem da empresa aos stakeholders e que suporte uma comunicação interna aberta, 
a partilha de informação e o conhecimento e foco nos objectivos comuns (Ghannay & 
Mamlouk, 2013; Nasri, 2011). A atitude dos colaboradores quando não têm confiança 
na dimensão de inteligência competitiva e não promovem a partilha de informação e 
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conhecimento é apontada como a principal barreira à explanação com sucesso desta 
dimensão (Calof, 1999). A unidade de inteligência competitiva deve contrapor a sua 
localização entre uma rápida e flexível articulação com o estrato superior de tomada de 
decisão e a capacidade de tocar quando necessário qualquer área, mais ou menos 
estratificada, da empresa (Nasri & Zarai, 2013). A sua localização efectiva tem um 
impacto significativo na eficiência da função de inteligência competitiva da empresa 
(Sayman et al, 2008). 
 
2.1.3. Ciclo de Inteligência Competitiva e Integração de Novas Capacidades  
O processo de inteligência competitiva contempla um conjunto de fases, 
interligadas e sequencialmente dependentes, das quais o seu output final é o input da 
acção de tomada de decisão
3
 (Pellissier & Nenzhelele, 2013; Wright et al, 2009; 
Kahaner, 1997). Da análise de Pellissier & Nenzhelele (2013) os processos de IC 
explanam-se segundo um ciclo e contemplam, maioritariamente, as seguintes fases: 
planeamento e direcção, captura da informação, análise da informação e disseminação 
de inteligência aos decisores
4
 (clientes do processo). 
A estrutura da dimensão de inteligência competitiva pode ser considerada 
segundo uma perspectiva de corporate ao invés de uma perspectiva confinada apenas à 
obtenção de inteligência, pelo que outros conceitos podem ser colocados como 
inclusivos (Barret, 2001; Murphy, 2005). Nesta perspectiva, aborda-se a título 
exploratório a inclusão dos conceitos de counterintelligence e business wargame
5
. 
Counterintelligence, pode definir-se como o processo de prevenir e neutralizar as 
actividades de captura de inteligência por parte de concorrentes e que afectem as 
operações da empresa, através de medidas efectivas e flexíveis, e concomitantemente 
defesa dos activos intangíveis da empresa (Barret, 2001; Nolan, 1997). Por seu turno, 
business wargame materializa-se na simulação de um ambiente de negócios dinâmico e 
pode ter diferentes propósitos, entre os quais teste de estratégias, gestão de crises, 
                                                          
3 A função de inteligência competitiva é tida como foco no suporte à tomada de decisão de internacionalização. 
4 Apresenta-se em Anexo a versão estendida da explicação do ciclo de inteligência competitiva. 
5 Apresenta-se em Anexo a versão estendida da explicação do ciclo de counterintelligence e business wargame. 
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planeamento e treino de equipas. Neste último contexto, business wargame pode educar 
e envolver os colaboradores em novos ambientes de negócios e seus conceitos e 
princípios (Kurtz & West, 2002; Kurtz, 2003; Schwarz, 2009). 
  
2.1.4. Inteligência Competitiva no Contexto Global 
 Num ambiente global, a IC é um instrumento de suporte à identificação das 
alterações, tendências, oportunidades e ameaças do ambiente de negócio e à sustentação 
dos processos de planeamento e de apoio à decisão utilizados por empresas 
internacionalizadas, para incremento da sua performance (Knip, 2006; Blenkhorn & 
Fleisher, 2001a). Embora os processos básicos de inteligência competitiva possam ter 
alguma similaridade na dicotomia contexto doméstico e global, existem diferenças na 
forma como as empresas competem, na sua natureza e na sua estrutura organizacional 
que afectam a explanação do programa de IC num teatro global (Prescott & Gibbons, 
1993; Blenkhorn & Fleisher, 2001b). 
 A necessidade crescente de aplicação, hoje em dia, da inteligência competitiva 
numa esfera global não é tão-somente resultado da globalização e da evolução 
tecnológica, mas de uma tendência de competitividade oligopolista numa indústria de 
grande valor acrescentado (Herzog, 2007). Nesta indústria de forte componente em 
inovação e desenvolvimento, de direitos de propriedade e de desintegração vertical, 
também factores como sunk costs, informação assimétrica, necessidade de parcerias 
estratégicas e alianças, risco político e redes de negócio, são proeminentes na 
necessidade de implementação de inteligência competitiva no conceito de negócio 
global (Wiggins & Ruefli, 2005; Anand & Khanna, 2000; Mcnamara et al, 2003).  
 
 2.2. International New Ventures 
2.2.1. Elementos Característicos das INV 
As international new ventures afirmam-se por possuírem activos valorizáveis, 
utilizarem alianças e estruturas de rede para controlarem uma elevada percentagem dos 
recursos vitais e por terem um ou mais recursos únicos que provejam uma vantagem 
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sustentável, capaz de ser transferida para o mercado global (MacDougall et al, 1994; 
Oviatt & McDougall, 1994). No paradigma de internacionalização acelerada os factores 
organizacionais, incluindo mormente as características dos empreendedores, 
influenciam directamente o comportamento empresarial internacional e são modulados 
pelo ambiente externo e por elementos estratégicos (Oviatt & MacDougall, 2005).    
 Um dos elementos característicos que se pode considerar nas INVs é a 
orientação empreendedora. Esta pode ser definida como a orientação estratégica do 
empreendedor e reflecte os processos, as práticas e os métodos de tomada de decisão 
nas organizações empresariais (Lumpkin & Dess, 1996), através da agregação de três 
dimensões: inovação, proactividade e risk-taking (Covin & Slevin, 1989; Wiklund, 
1999).  Se o carácter de inovação é tema sobejamente retratado na literatura, a 
proactividade em INVs toma-se como necessária para antecipar alterações no ambiente 
de negócio e movimentos dos competidores e para percutir novos activos para a 
vantagem competitiva no mercado global (Lee et al, 2001; Hansen et al, 2011; Lumpkin 
& Dess, 2001). Neste âmbito, inclui-se a capacidade do empreendedor em detectar e 
descobrir oportunidades no ambiente de negócios – entrepreneurial alertness (Kizner, 
1982). Por seu turno, a dimensão do risk-taking nas INVs é a propensão para acções 
audazes (Oviatt & McDougall, 2005) e é moldada pela tomada de decisão num contexto 
de incerteza (Jones & Coviello, 2005; Schweizer et al, 2010). Jones & Coviello (2005) 
enquadra as INVs segundo um processo de internacionalização onde está inerente a 
incerteza.  
 A propensão das empresas para se expandirem internacionalmente e se 
projectarem como INVs tem como elemento fulcral a atitude dos seus decisores (Reuber 
& Fisher, 2002), pelo que um global mindset, ou seja, orientação para a expansão 
global, é considerado como um pré-requisito para a internacionalização acelerada 
(Knight 2001). Este tipo de orientação é particularmente importante para servir como 
trampolim para o compromisso com os mercados além-fronteiras, por via da realização 
de um grande número de actividades neste ambiente e suportar o grau de incerteza e 
risco associado às INVs, o qual é agravado pelo facto destas empresas se constituírem 
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mormente como startups e, por isso, apresentarem por norma restrições financeiras e 
menor resistência ao erro (Yli-Renko et al, 2002; Shrader et al, 2000).  
Por conseguinte, como new venture uma empresa, por definição, não possui 
experiência organizacional, pelo que é assumido que num contexto de 
internacionalização acelerada esta lacuna tenha que ser compensada com a experiência 
anteriormente adquirida pelos gestores, ou seja, a experiência do empreendedor ou 
equipa empreendedora (Cooper & Dunkelberg, 1986). A experiência dos gestores em 
negócios internacionais pode reduzir a complexidade em conhecer e lidar com os 
mercados além-fronteiras e atenuar a perspectiva do risco associado à 
internacionalização acelerada, assim como transferir a rede de negócios que o gestor 
possua para a própria empresa (Coviello & Munro, 1997; McDougall et al., 1994; 
Oviatt & McDougall, 1994). 
 Um outro vector da internacionalização acelerada é o conhecimento. A 
acumulação e a alavancagem de conhecimento são vitais para o sucesso das 
international new ventures, ou seja, do processo de internacionalização acelerada. 
(Autio et al, 2000; Zahra et al, 2000). Isto, por via quer do conhecimento tecnológico, 
mormente derivado das teorias sobre INVs (Autio et al, 2000), quer do conhecimento de 
mercado, derivado do processo de internacionalização (Johanson & Vahlne, 1977).  
 Oviatt & MacDougall (1994) identifica o conhecimento numa INV como um 
recurso único, nas quais uma orientação dirigida para o conhecimento externo permite 
aos decisores um maior grau de liberdade e flexibilidade na exploração de 
oportunidades internacionais (Autio et al, 2000). 
 Concomitante com a acumulação de conhecimento materializa-se na 
internacionalização acelerada a noção de aprendizagem acelerada, a qual é o processo 
dinâmico de assimilação de novo conhecimento dentro da base de conhecimento 
existente na empresa (Autio et al, 2000). Esta capacidade de absorção incute uma rápida 
aprendizagem para sustentação da vantagem competitiva da empresa, através da 
aquisição, assimilação, transformação e exploração de novo conhecimento, o que 
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provoca como retorno a sua acumulação na organização e um melhor uso no processo 
de tomada de decisão (Zahra & George, 2002; Zahra, 2005).  
 Não tão só o empreendedor e o conhecimento se tomam como característicos nas 
INVs. As redes de relações representam um papel crucial em startups na condução da 
obtenção de informação e conhecimento do ambiente de negócio, incrementando o 
capital relacional, o qual serve de plataforma para o fluxo interno de conhecimento de 
mercado e identificação de oportunidades internacionais (Zahra, 2005; Ellis, 2011; 
Zhou, 2010). O capital relacional é a informação percebida e confiável advinda da 
interacção social e redes de relações estabelecidas, com a capacidade efectiva de 
transmissão de conhecimento e de aprendizagem (Rialp et al, 2005; Zou et al, 2007). As 
redes de relações internacionais são, por isso, factor facilitador na rapidez da 
internacionalização (Oviatt & MacDougall, 2005), ajudando os empreendedores de 
INVs a atravessarem fronteiras e a explorar conhecimento e recursos decorrentes de 
relações estabelecidas (McDougall et al, 1994; Oviatt & MacDougall, 1995). 
 A necessidade de recursos e experiência para sustentar a estratégia de entrada 
em mercados internacionais pode ser mitigada através de redes de relações e 
credibilidade associada (Fernhaber & Li, 2012).  
 
2.2.2. Modelo interpretativo do desenvolvimento de INVs 
No contexto das INVs portuguesas, os autores Simões e Dominguinhos (2001) 
apresentam um modelo interpretativo que estratifica três factores chave para a 
compreensão da emergência e desenvolvimento de born globals
6
: capacidades do 
empreendedor, intensidade de conhecimento e capital relacional, os quais são 
suportados pelas condições do actual ambiente competitivo e traduzem-se numa ideia 
única ou distintiva, explorada na aproximação a um nicho de mercado.  
Neste modelo é explanada a existência de processos de feedback como 
consequência da resposta da empresa às demandas do mercado que poderão conduzir ao 
incremento da sua posição competitiva.  
                                                          
6 Nota-se que neste documento international new ventures e born globals assumem o mesmo conceito. 
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3. QUESTÕES DE INVESTIGAÇÃO 
 A exploração da inteligência competitiva em INVs remete questões que se 
focam no incremento da eficiência e eficácia do processo organizacional destas 
empresas e, portanto, no processo de internacionalização acelerada. 
 
Questão de Investigação 1: De que forma a inteligência competitiva se relaciona com 
os elementos característicos das INVs? 
Após a revisão da literatura, observa-se a existência de gaps na relação 
estruturada entre IC e INVs e na modelização do processo de desenvolvimento destas 
empresas. Neste caso, não existe uma coexistência efectiva entre os factores chave do 
modelo de Simões & Dominguinhos (2001) e os elementos característicos identificados 
para as INVs. 
A convergência entre os elementos característicos das INVs e o modelo 
conceptual apresentado na literatura infere os seus três factores chave para a 
compreensão da emergência e desenvolvimento de INVs, mas corporalizados pelos 
elementos característicos identificados. Ou seja, características do empreendedor
7
, sob a 
forma de orientação empreendedora, orientação para a expansão global e experiência do 
empreendedor; intensidade de conhecimento, por via da acumulação de conhecimento e 
capacidade de aprendizagem acelerada; e capital relacional, sob a forma da rede de 
relações.  
A inter-relação da literatura acerca da inteligência competitiva e INVs infere que 
esta dimensão se relaciona positivamente com a proactividade e enterpreneurial 
alertness dos empreendedores de INVs, por via de se constituir como suporte à detecção 
dos movimentos dos concorrentes e alterações do ambiente de negócios (Hansen et al, 
2011; Lumpkin & Dess, 2001), assim como de materializar as três dimensões da 
entrepreneurial alertness
8
 (Tang et al, 2012) para a detecção de oportunidades. Da 
                                                          
7 Por empreendedor engloba-se uma ou mais pessoas. Neste caso, toma-se a designação de equipa empreendedora. 
8 Para Tang et al (2012) as três dimensões de enterpreneurial alertness são: scanning de alertas e procura de nova 
informação; associação de alertas e ligação entre informação diversa; e avaliação de alertas e avaliação crítica da 
informação. 
      A Inteligência Competitiva em International New Ventures Portuguesas: Um Estudo Exploratório 
Instituto Superior de Economia e Gestão                 Mestrado em Ciências Empresariais                                                                    20 
 
mesma forma, a IC está também positivamente relacionada com o risk-taking na 
internacionalização acelerada, por via da diminuição da incerteza na tomada de decisão, 
dado que através da definição de key intelligence topics pode preconizar inteligência 
acerca do ecossistema do negócio (Shrader et al, 2000; Johanson & Vahlne, 1977), 
provendo neutral intelligence e collaborative intelligence (Comai, 2003; Crane, 2005; 
Heppes & Toit, 2009). Da interpretação da literatura infere-se, igualmente, a 
preconcepção de que a análise de concorrentes afecta positivamente o incremento de um 
mindset global, dado que é expectável que o conhecimento das suas trajectórias pode 
dar a conhecer novos mercado e, portanto, ser catalisadora deste mindset. 
Por seu turno, na referente à intensidade de conhecimento preconiza-se que a 
aprendizagem internacional tem a capacidade de se inter-relacionar com a acumulação 
de inteligência no conhecimento do mercado internacional
9
 e de se relacionar 
positivamente com a necessidade de aprendizagem acelerada das INVs, repercutindo 
linhas de acção para a inovação e/ou diferenciação do produto ou serviço, dado que tem 
a capacidade de contribuir positivamente nos quatro processos identificados por Zahra 
& George (2002), como constituintes da capacidade de absorção de conhecimento
10
. 
Em INVs de cariz mais orgânico que funcional a materialização da existência de 
feedback informal orientado à equipa empreendedora infere a capacidade de efectivação 
de IC, por via da exploração da informação, do conhecimento e da rede de relações 
existentes na empresa
11
. De salientar que o capital relacional é uma grande fonte de 
informação sobre o ambiente de negócios (mercado e tecnológico) e não está disponível 
a todos (Ellis, 2000; Tjosvold & Weicker, 1993; O’Donnel et al, 2001). 
 
 
                                                          
9 Segundo Eriksson et al (1997) existem três tipos de conhecimento de um mercado internacional: conhecimento 
institucional – cultura, governo, instituições e legislação; conhecimento do negócio – clientes, competidores e 
condições de mercado; e conhecimento internacional – adaptação por experiência dos recursos e capacidades da firma 
para implementação das operações.  
10 Relembre-se que os quatro processos identificados são: aquisição de conhecimento – capacidade de identificar e 
obter conhecimento externo (mercado e tecnológico); assimilação de conhecimento – análise e interpretação desse 
conhecimento; transformação de conhecimento – combinação do conhecimento gerado como o existente; exploração 
de conhecimento – aplicação do conhecimento gerado. 
11 Por exemplo, técnicos de vendas ou de marketing. 
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Questão de Investigação 2: Qual a organização funcional e operacional da dimensão 
de inteligência competitiva em INVs? 
Da abordagem à literatura toma-se como preconcepção que a coordenação da 
dimensão de inteligência competitiva deve ser efectuada ao nível da Direcção da 
empresa, influindo mormente nas decisões estratégicas e tácticas de relevo (Herring, 
1999; Heppes & Toit, 2009; Gilad, 2006), o que pressupõe controlo da qualidade, da 
intensidade e da integridade do seu output, dado o carácter de risco que se apresenta na 
tomada de decisões estratégicas para a internacionalização acelerada. Na sua 
operacionalização a dimensão de inteligência competitiva deve ter a abrangência 
funcional às várias áreas da empresa, estratificadas ou não, como sejam o de 
investigação e desenvolvimento, produção, marketing e vendas, financeiro e 
distribuição (Nasri & Zarai, 2013); 
 Por outro lado, a estrutura da dimensão de inteligência competitiva nas INVs 
deve, preferencialmente, seguir uma filosofia de estrutura centralizada e, portanto, estar 
agregada ao centro de gravidade da empresa mãe, independentemente da extensão do(s) 
ciclo(s) de IC. Isto por o crescente número destas empresas estar, então, alicerçada em 
alianças (Knight & Cavusgil, 1996; Madsen & Servais, 1997) e de colocarem o seu foco 
do controlo em exportadores ou distribuidores no mercado internacional. 
Na integração de uma estrutura corporate agregada à dimensão de inteligência 
competitiva, os conceitos de counterintelligence e business wargame constituem-se 
como o exponencial da sofisticação da empresa. Não obstante, toma-se da revisão da 
literatura a preconcepção que a sua materialização contribui positivamente para a 
sustentação da vantagem competitiva da empresa perante a concorrência e, 
concomitantemente, diminuição do erro na decisão de internacionalização acelerada. 
 
Questão de Investigação 3: Qual o modelo interpretativo da inteligência competitiva 
em INVs? 
A prossecução da verificação das questões de investigação anteriores, conjugada 
com a inexistência na literatura de qualquer modelo interpretativo da IC em INVs, 
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remete a necessidade de apresentação de um modelo de análise. Este modelo é por isso 
concebido por forma a consolidar de forma estruturada as preconcepções do 
investigador (Dubois & Gade, 2002). Embora se tenha estabelecido, como complemento 
à literatura, a imbuição dos elementos característicos identificados nas INVs nos 
factores chave do modelo de Simões & Dominguinhos (2001), não é estabelecida a sua 
relação dinâmica com o driver da internacionalização acelerada
12
.  
No artigo de Oviatt & MacDougall (2005) verifica-se que a oportunidade é tida 
como o deflagrador do processo de internacionalização, como se de um momento se 
tratasse. Com este acto, assume-se que a intensidade de conhecimento da oportunidade, 
combinada com as capacidades e competências do empreendedor e com a solidez da sua 
rede de relações, determinam a velocidade do processo de internacionalização. Contudo, 
nem só uma “perspectiva de momento” se deve constituir a materialização da 
internacionalização acelerada, dado que quer o empreendedor, quer a intensidade de 
conhecimento, ou quer a rede de relações, são factores chave que, conjugados ou não, 
podem conduzir à identificação da oportunidade por parte dos seus actores, como se de 
um processo exploratório e sistemático se trate (Han, 2008; Harms & Achiele, 2012; 
Karra et al, 2008; Jones et al, 2011).  
A exploração da oportunidade com a entrada acelerada em novo mercado, por 
via das características e capacidades do empreendedor, da indexação da intensidade de 
conhecimento e de rede de relações além-fronteiras (Oviatt & MacDougall, 2005), 
como processo de internacionalização, reproduz ela mesma retroacção nos factores 
chave, por via da transferência de aprendizagem e expansão da rede de relações 
adquirida, tornando o processo dinâmico e, por isso, alavancando o desenvolvimento de 
oportunidades (Ardichvili et al, 2003) e capacidade de entrada em novos mercados 
internacionais.  
É, então, deduzido um processo constituído por “loopings” que provê a 
maximização da quantidade e qualidade da informação do contexto internacional, da 
                                                          
12 O driver da internacionalização acelerada é a identificação e exploração da oportunidade (Oviatt & McDougall, 
2005; Zahra, 2005). 
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intensidade de conhecimento e da experiência internacional aos actores, por via da 
contínua exploração de oportunidades, ou seja, da contínua expansão internacional, o 
que continuamente aperfeiçoa o modelo. Desta forma, o processo e a resposta contínua 
a oportunidades podem conduzir à manutenção ou incremento da vantagem competitiva, 
não só pelo incremento do know-how, mas também pelo aumento da rendibilidade da 
empresa. O processo de integração de novos mercados é assim longitudinal. Neste caso, 
apresenta-se a internacionalização das INVs numa “perspectiva de integração 
longitudinal”, a qual se constitui como modelo para análise nesta Dissertação, tal como 
apresentado na Figura 1. 
De igual modo, é esperado que a implementação da dimensão de inteligência 
competitiva esteja, obviamente, condicionada à realidade e estádio da empresa. Em 
empresas de menor dimensão tendencialmente os recursos disponíveis na empresa são 
também eles reduzidos, pelo que nestas INVs o capital relacional torna-se ele próprio 
uma grande fonte de informação no que se refere a potenciais mercados para os 
produtos, a inovação e práticas diferentes, a tecnologia, a tendências de consumo ou a 
concorrentes, entre outros actores, e complementa a base interna da limitação de 
recursos (Westhead et al, 2002; Chetty & Wilson, 2003; Tjosvold & Weicker, 1993). A 
esta fase da INV, toma-se a designação de “Fase 1”, na qual o capital relacional, obtido 
por via das redes de relações preconiza a geração de inteligência para a equipa 
empreendedora, para a intensidade de conhecimento e para o suporte à tomada de 
decisão de internacionalização (Tjosvold & Weicker, 1993; Ellis, 2000).  
Com a disponibilidade de recursos e sensibilidade ao tema da inteligência 
competitiva é plausível a implementação desta dimensão com um carácter funcional, 
estabelecendo-se como uma componente conhecida na empresa, com um ou mais 
clientes internos e com recursos e ferramentas disponíveis para o seu processo (Bose, 
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4. ESTUDO EMPÍRICO 
 4.1. Metodologia 
A prospecção teórica efectuada sobre os conceitos de inteligência competitiva e 
international new venture revelou a inexistência de investigações ou análises sobre o 
tópico desta Dissertação, pelo que existem linhas de acção a serem alavancadas e 
exploradas. Neste sentido, assume-se como a melhor forma para o estudo do fenómeno 
uma abordagem exploratória (Ghauri et al, 1995; Eisenhardt, 1989). 
A inexistência de teorias para a explicação da inteligência competitiva como 
suporte à vantagem competitiva em INVs e ao ciclo dinâmico de identificação e 
exploração de oportunidades, confluentes com os factores característicos (Eisenhardt, 
1989), remete a opção pela metodologia de Systematic Combining, desenvolvida por 
Dubois e Gade (2002). Esta metodologia preconiza um processo de investigação onde o 
modelo teórico, as observações empíricas e a análise de casos se envolvem 
simultaneamente, e onde o conhecimento das teorias existentes serve de guia para a 
investigação, desde o seu início.  
Figura 1. Modelo de Análise de Inteligência Competitiva em INVs [Fonte: Elaboração Própria] 
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Por via de ser uma metodologia abdutiva não se apresentam hipóteses, mas a 
constituição de um modelo analítico articulado por preconcepções do investigador, o 
qual é depois moldado e/ou redireccionado pelas observações empíricas no trabalho 
campo, sua análise e interpretação, capturadas por via de entrevistas. Como quarto 
vector da metodologia, apresenta-se o estudo de caso para a confluência e matching do 
modelo de análise (Dubois e Gade, 2002). 
Considera-se o estudo aprofundado de casos como o mais recomendável na 
materialização do quarto vector da metodologia, dado que o projecto de investigação 
envolve dinâmicas muito complexas, numa área em que não existe ainda uma teoria 
base. Morse & Richards (2002) defendem que em áreas em que os conhecimentos não 
estão muito cimentados deve optar-se por este tipo de análise, o que ocorre neste caso, 
dado que existe uma lacuna na teoria na demonstração da relação específica entre a 
inteligência competitiva e as INVs, no modelo dinâmico, tal qual se apresenta, e assim 
transpor a IC para um ambiente global (Eisenhardt, 1989). Deste modo, o objectivo com 
os casos de estudo é obter o contributo idiossincrático para a identificação da relação e 
estrutura da inteligência competitiva em INVs, consubstanciando um incremento na 
teoria sobre a especialização da gestão nestas empresas (Vaughan, 1992; Eisenhardt, 
1989; Yin, 1994). 
 
 
 4.2. Estratégia de Pesquisa 
A definição da estratégia de pesquisa foi uma tarefa crítica, dado que a 
prossecução de uma visão completa da inteligência competitiva em INVs inferiu, por 
um lado, na observância do mundo empírico, e por outro, na empresa, no empreendedor 
e na rede da empresa. 
  
4.2.1. Observações Empíricas 
Com as observações empíricas não se pretende obter verdades absolutas, nem 
tão pouco fazer generalizações, mas sim validar e/ou moldar as preconcepções do autor 
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da Dissertação e transpor a análise dos conceitos apresentados para uma dimensão 
prática. Para tal, dadas as limitações empíricas sobre o tema foram definidos os 
seguintes critérios: 
a. Corroboração de expertise em inteligência competitiva; 
b. Corroboração de expertise em international new ventures.  
 
4.2.2. Estudos de Caso 
Os casos a seleccionar teriam que ser relevantes (George & Bennet, 2005) e com 
potencial de aprendizagem (Dubois & Gadde, 2002), para que dessa forma se 
conseguisse percepcionar o modelo em INVs portuguesas. Neste estudo, os casos 
seleccionados teriam que preencher os seguintes critérios: 
a. Serem INVs, por via da seguinte métrica: um valor de vendas de pelo 
menos 25% do seu total em actividades internacionais até os três 
primeiros anos de actividade e que, desde a sua fase inicial, procuram 
obter vantagens competitivas, através da utilização de recursos e da 
venda do seu output em vários países (Oviatt & MacDougall, 2005; 
Madsen et al, 2000); 
b. Serem empresas de capital maioritariamente nacional; 
c. Serem empresas independentes e de diferentes sectores de actividade; 
d. Os fundadores continuarem à frente da empresa; 
e. Serem empresas em diferentes estádios de maturidade. 
 
 
 4.3. Observações Empíricas 
4.3.1. International New Ventures 
 O especialista em international new ventures entrevistado foi o Professor Vítor 
Corado Simões
13
 e as questões efectuadas procuram validar de uma forma dinâmica as 
preconcepções tidas nas questões de investigação, com enfoco no conceito de INVs. 
                                                          
13 Professor no ISEG e autor de diversos artigos em publicações portuguesas e internacionais.  
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Vítor Corado Simões (VCS) toma, nas características do empreendedor
14
, a 
inovação como difícil de caracterizar, dado que se torna numa necessidade transversal 
ao mercado actual. A ambição ou capacidade de inovação da empresa como resultante 
do processo empreendedor da empresa é que pode ser considerada. Por seu turno, 
proactividade e risk-taking são características necessárias, o nível de formação e 
experiência internacional são importantes e a orientação para a expansão global faz todo 
o sentido. VCS corrobora que o sucesso das INVs passa pela capacidade de capturar, 
acumular e alavancar conhecimento de mercado e tecnológico, de forma contínua, mas 
que não evoluí ao mesmo ritmo, dado que há experiências que marcam e episódios mais 
relevantes que outros. O processo de identificação de oportunidades internacionais está 
muito associado a esta característica. Para VCS as redes de relações vão permitir obter 
conhecimentos, recursos e oportunidades de negócio para a empresa.  
VCS refere que o driver da internacionalização acelerada deve ser a percepção 
da oportunidade, porque muitas vezes as oportunidades não existem. Elas são 
construídas, são resultado de um processo e podem ser percepcionadas por 
determinados indivíduos e não por outros. Com a exploração das oportunidades há 
processos de feedback, dado que quando os empreendedores iniciam as empresas não 
sabem muito bem onde querem chegar e vão aprendendo onde querem chegar 
precisamente através da experiência. Há medida que a equipa empreendedora vai 
actuando internacionalmente, vai criando um caminho para a sua empresa e vai 
aprendendo.  
Para VCS o fornecimento de alertas é muito importante e é proeminente para a 
antecipação dos movimentos dos concorrentes, os quais dependem do ritmo do 
mercado. Mais do que no momento inicial, a análise de alertas pode surgir depois com a 
empresa. VCS corrobora que a análise dos competidores potencia o incremento da visão 
global do ambiente de negócio e que a disseminação de inteligência de tópicos chave 
acerca dos actores do ambiente competitivo e tecnologia é muito importante para a 
aprendizagem com o ambiente externo, mas contudo, são necessários recursos.  
                                                          
14 Ou equipa empreendedora. 
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A observância das redes de relações pelas administrações das INVs é para VCS 
fundamental e, por isso, extremamente importante, dado que a empresa tem que ser 
capaz de mobilizar as redes de relações dos colaboradores em proveito no negócio e 
pode fazer IC mobilizando as redes de relações dos seus colaboradores.  
A materialização com sucesso da dimensão funcional de inteligência 
competitiva, segundo VCS, deve ser coordenada pela direcção e deve estar no centro da 
empresa. As necessidades de inteligência para a internacionalização e sua monitorização 
estão alocadas num primeiro momento à empresa-mãe, mas a sua configuração com a 
junção de subsidiárias vai depender muito das condições locais.  
No referente à defesa dos activos intangíveis todas as empresas o tentam fazer, 
mas a definição do tipo de informação a transmitir para o exterior de modo a 
objectivamente afectar o ambiente de negócio requere um grau de maturidade razoável. 
Em relação ao business wargame VCS acha útil e corrobora que diminui o erro na 
decisão de internacionalização. 
 
4.3.2. Inteligência Competitiva 
 O especialista em inteligência competitiva entrevistado foi o Professor Miguel 
Duarte Ferreira
15
 e as questões efectuadas procuram validar de uma forma dinâmica as 
preconcepções tidas nas questões de investigação, com enfoco na dimensão de 
inteligência competitiva. 
Para Miguel Duarte Ferreira (MDF) a IC tem a capacidade de antecipar os 
movimentos dos actores e componentes do ambiente de negócios da empresa, 
fornecendo alertas ao empreendedor, e está relacionada com a intensidade de mudança 
do ambiente de negócio para a sua materialização como processo contínuo. MDF alerta 
que a transformação da dimensão de IC para um exercício global é condicionada pelos 
recursos que são necessários. 
No contexto da IC não se deve divagar para uma componente como seja a de 
obtenção de um mindset global, deve-se sim estar focado no provimento de intelligence 
                                                          
15 Group Director Iberia and LATAM at Deallus Consulting e autor de livro e artigos na área. 
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para o decisor. Contudo, quando se analisa outros concorrentes pode-se ter o incremento 
do mindset global como spillover à dimensão de IC. A inteligência competitiva tem 
potencial para identificar alterações de comportamentos de determinada natureza, 
incluindo de mercado e tecnológica, pelo que pode levar à identificação de necessidades 
de novos produtos e de disrupções tecnológicas. Em termos de rede de relações, para 
MDF a dimensão de IC fortalece um pouco mais esta característica, mas não é poderosa 
ao ponto de a substituir ou aliviar a sua necessidade. 
Segundo MDF, no apoio à tomada de decisão o pressuposto da inteligência 
competitiva é actuar no estrato em que o decisor não está à vontade, ou seja, onde “eu 
sei o que não sei”, reduzindo a incerteza gerada. É um incentivo a colmatar esta 
debilidade, um instrumento para ultrapassar as necessidades críticas do apoio à tomada 
de decisão, pelo que deve estar vinculada à tomada de decisão contribuindo para os 
ganhos da empresa. Não obstante, o exercício de inteligência competitiva será tão mais 
pesado quanto maior a profundidade requerida na análise, pelo que é crítica a 
identificação concreta dos key intelligence topics. 
Para o estabelecimento da IC numa INV MDF toma como recomendação ter 
primeiramente um pivot interno que possa ser o elemento de charneira ao nível da 
administração a quem vá fazer a sua promoção, divulgação e implementação na 
empresa. Para MDF, idealmente, deve existir uma ou mais pessoas dedicadas à função 
de IC e com a facilidade de abordar as demais pessoas da empresa, quando necessário, e 
que possam funcionar como redes de informação internas. A existência de feedback da 
função de IC orientado à administração, para além do controlo e supervisão como de 
qualquer outra função da empresa, pode permitir à administração a detecção de novas 
redes de relações, como spillover do processo. 
 MDF corrobora que a counterintelligence é importante para uma empresa e 
contribui positivamente para uma internacionalização acelerada sustentável, pese 
embora a sua implementação ser algo extremamente desafiante e exigente. Por seu 
turno, business wargame pode estar relacionado com a IC na medida em que um 
exercício deste nível comporta um potencial tremendo de apoio à tomada de decisão, e 
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portanto, na decisão de internacionalização, mas tal como na counterintelligence não é a 
área exclusiva de IC. Em ambos os casos é algo mais avançado a implementar e um 
espaço para os profissionais de IC se diferenciarem ou melhorarem o seu 
posicionamento interno com estas capacidades. 
MDF partilha a opinião de que numa fase inicial é difícil pensar que haja a 
deslocação da função de IC da empresa-mãe e só no caso de haverem subsidiárias deve-
se ponderar a sua existência, de acordo com o quão grande é a empresa e quão 
expectável é que essa função pode efectivamente ser sustentada pela subsidiária.  
 
 
 4.4. Estudos de Caso 
4.4.1. Science4you 
 A Science4you é uma international new venture criada em 2008 que produz, 
desenvolve e comercializa brinquedos científicos. Após dois anos de actividade tinha já 
presença em três países. 
Para o CEO Miguel Pina Martins elementos como a proactividade, 
entrepreneurial alertness ou risk-taking são fundamentais na evolução da empresa, a 
qual desde o início definiu como estratégia a internacionalização. Não obstante, o CEO 
não possuía qualquer experiência internacional aquando do início de actividade. 
A intensidade de conhecimento, quer de mercado quer tecnológico, tem sido 
muito importante. O conhecimento obtido no mercado nacional funcionou como que um 
bebé proveta na percepção de como o negócio poderia funcionar e posteriormente a 
vontade de avançar para replicar serviu como alavancagem da internacionalização. Sem 
o conhecimento do ambiente de negócio e sem produto não há a percepção de novas 
oportunidades e este conhecimento é fundamental para a expansão internacional. Por 
seu turno, a rede de relações é também fundamental e foi a partir daí que a empresa teve 
o seu primeiro cliente internacional, no caso um grande player que surgiu a partir do 
negócio em Portugal. 
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Se por um lado a conjugação destes factores na empresa, dependente da situação 
uns mais que outros, ter gerado oportunidades, a expansão para outros mercados tem 
levado ao incremento das capacidades de toda a empresa por via da aprendizagem 
adquirida. Têm sido aspectos muito relevantes para a sustentabilidade internacional da 
empresa. 
Para o CEO Miguel Pina Martins a obtenção de alertas sobre os actores do 
ambiente de negócio é muito importante para a estratégia da empresa e seu sucesso. É a 
base de tudo. A empresa efectua essa acção de uma forma tendencialmente inata, 
através de informação advinda da rede de relações, da aprendizagem local e dos seus 
colaboradores. É uma necessidade contínua. A análise que a empresa efectua dos 
concorrentes (o que fazem, as campanhas que efectuam, os produtos que produzem e 
onde vendem, os que vendem mais e que vendem menos) é uma fonte de informação 
bastante relevante e que permite, entre outras coisas, alargar a visão global do mercado.  
A obtenção de informação a este nível, assim como a nível tecnológico, e sua 
análise permite potenciar o conhecimento e evolução da própria empresa. Os inputs que 
os colaboradores dão à Direcção são fundamentais para o desenvolvimento da empresa, 
dado que são eles que estão no terreno, e têm total abertura para isso. 
Na Science4you a administração é que define todas as directrizes da empresa, 
tais como o controlo de todas as acções estratégicas e tácticas, inclusive introdução de 
novas funções internas, e análise de informação sobre o ambiente de negócio. As 
decisões estão centralizadas no CEO. Para Miguel Martins dada a dimensão, recursos e 
maturidade da empresa ainda não se justifica a implementação de uma função de 
inteligência competitiva, até porque as preocupações actuais estão focalizadas noutros 
objectivos. Na empresa é feita a defesa dos activos intangíveis e a informação que é 
cedida para o exterior é gerida pelo departamento de comunicação. 
No actual modelo de negócio da empresa, as subsidiárias têm como função 
vender exclusivamente para o mercado local e não têm autonomia para a expansão para 
outros mercados, decisão que passa sim pelo CEO na empresa mãe. Para Miguel Pina 
quando a empresa atingir uma maior dimensão necessitará de pessoas na área de 
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inteligência competitiva, muito provavelmente com recurso não dedicados a cem 
porcento, mas a uma percentagem que dependa do mercado e da análise requerida. 
A Science4you utiliza o capital relacional como fonte de informação para a 
equipa empreendedora efectuar a análise do ecossistema de negócio, alavancar e 
direccionar a intensidade de conhecimento e suportar a decisão de internacionalização, 
tal como ocorreu na sua entrada nos mercados europeus. Como complemento é também 
utilizada informação disponível na internet, através de um uso como utilizador comum. 
A análise de toda a informação obtida tem incrementado o conforto na tomada de 
decisão de internacionalização e até na velocidade com que se tomam diversas decisões. 
 
4.4.2. Biotecnol 
 A Biotecnol é uma empresa de origem portuguesa de biotecnologia 
farmacêutica, com especial enfoco no desenvolvimento de novos fármacos para o 
tratamento de doenças de foro oncológico, criada em 1996. Desde a sua criação que o 
seu mercado é global, com uma expressão residual e pontual no mercado interno. 
As características do CEO Pedro de Noronha Pissarra e restante equipa de gestão 
de topo são fundamentais para a sustentabilidade da empresa e para o contínuo 
reinventar do negócio. A proactividade é um dos elementos dinamizadores da evolução 
da empresa e o risk-taking é algo que é intrínseco à empresa, dado o volume de negócio 
associado às decisões estratégicas e tácticas de relevo da Organização, por via do tipo 
de negócio em que actua. A experiência internacional e as características pessoais 
distintivas do CEO são o cerne da empresa, sua evolução e expansão, uma vez que o seu 
trajecto pessoal, desde logo académico, a sua atitude expansionista e de captação de 
conhecimento, visão estratégica do caminho a seguir e experiência levou a estabelecer 
uma enorme rede de relações e conhecimento científico. 
Dado o âmbito de negócio da empresa a intensidade de conhecimento é 
fundamental, onde o carácter de I&D se torna essencial. Não tão só o conhecimento 
tecnológico é importante (o impacto que uma disrupção tecnológica pode ter na 
indústria pode ser enorme), mas igualmente o de concorrentes e de clientes. Estes 
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vectores são elementos condutores de detecção de oportunidades pela empresa. Um dos 
alicerces da empresa é, sem dúvida, o capital relacional e a rede de relações do CEO. A 
sua capacidade inata de estabelecer relações com outros stakeholders, incrementar a sua 
imensa lista de contactos e fazer disso um ponto de intelligence tem sido, desde o início 
da empresa, o elemento de charneira para a continuidade da empresa e para a detecção e 
exploração de oportunidades de negócio. 
A aprendizagem obtida pela empresa na sua expansão em mercados 
internacionais faz parte do ADN da empresa, desde uma aprendizagem na área dos 
serviços até à área dos produtos. E, de facto, esta aprendizagem e experiência 
internacional têm conduzido como que a um processo dinâmico, cada vez mais 
optimizado, de incremento das competências da empresa, de capacidade em delinear 
planos alternativos, de decidir melhor, de traçar novas metas e novas incidências de 
investigação, dado que no percurso da empresa há acontecimentos que marcam e cada 
um da sua forma específica. 
A capacidade da empresa em estar alerta sobre o ambiente de negócio é 
importante para a sua acção ou reacção a incidências que ocorram na indústria. Dado o 
ritmo de mudança da indústria, a necessidade de provimento de alertas, quer decorrente 
da gestão de topo quer por via de outros colaboradores, é muito importante e deve ser 
contínua, dado que por exemplo uma disrupção tecnológica pode-se revelar sísmica para 
o negócio. O carácter orgânico da empresa permite que o fluxo de informação flua até à 
Direcção e sempre que necessário esta rapidamente reúne e define acções estratégicas 
perante acontecimentos externos. 
A evolução da empresa é também feita pela análise dos seus concorrentes, das 
suas áreas de investigação e dos seus produtos. É o diverso conhecimento adquirido que 
permite definir efectuar investigação para a concepção de um produto para um target 
específico de tratamento oncológico. A visão global da empresa é também muito 
determinada pela rede de relações e pelo conhecimento e contacto com novos 
stakeholders aquando, por exemplo, da participação da empresa em fóruns reservados 
da indústria. Para além do conhecimento do mercado e tecnologia um dos aspectos que 
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pode desempenhar um papel importante para a empresa em termos de intelligence é a 
análise dos clientes. Quanto maior o conhecimento do mercado e quanto mais eficaz for 
a informação disponível no momento da decisão de internacionalização menor o risco 
associado, não obstante a delineação sistemática de vários planos caso o primeiro não 
atinja os objectivos traçados. Não só uma análise de intelligence de mercado é 
necessário, mas também outros factores estão intrínsecos à decisão de 
internacionalização, como o custo da oportunidade. 
Não obstante as decisões diárias de algum cariz táctico poderem ser tomadas ao 
nível dos departamentos da empresa, as decisões estratégicas e tácticas de maior relevo 
passam pela administração e logo qualquer implementação de uma nova função como 
seja um carácter funcional de inteligência competitiva também será coordenado a este 
nível. 
A maturidade da equipa de gestão da Biotecnol remete sensibilidade para a 
temática de inteligência competitiva. Embora não existam recursos alocados a esta 
função o carácter de análise do ambiente de negócio não é descorado, assim como a 
captação de informação. A este nível o carácter muito mais orgânico que funcional da 
empresa leva a que a informação que sustente um carácter analítico para suporte à 
tomada de decisão flua até aos decisores a partir, por exemplo, do capital relacional 
gerado e rede de relações estabelecidas (fonte de informação). Não obstante, caso se 
materializasse um carácter mais funcional de inteligência competitiva teria que existir 
um pivot ao nível da top management team, extremamente qualificado, quer 
cientificamente quer a nível de gestão, para poder articular esta dimensão na empresa e 
definir os tópicos de inteligência necessários a obter resposta. No caso da Biotecnol esse 
pivot seria claramente o seu CEO, Pedro Pissarra.  
A defesa dos activos intangíveis é um tópico fulcral para a empresa. Tem sido 
algo que a empresa tem aprendido ao longo dos anos. A este nível existe total 
sensibilização e formação dos colaboradores para a percepção dos activos a defender, 
assim como a gestão da informação que é transmitida para o exterior. A análise de 
cenários já é efectuada pela gestão de topo e todas as decisões estratégicas são alvo de 
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análise cuidada, a anteriori, sobre as suas consequências no ambiente de negócio, 
possíveis reacções de stakeholders e acções alternativas perante diversos tipos de 
reacções. 
 
4.4.3. Altitude Software 
A Altitude Software é uma empresa portuguesa com mais de vinte de anos de 
existência e é líder mundial em soluções unificadas para a gestão da interacção com 
clientes em centros de contacto dinâmicos. Possui mais de 1100 clientes em 80 países. 
Para o CEO Gastão Taveira as dimensões alicerçadas ao empreendedor são 
importantes. Proactividade é fundamental, sem isso não acontece nada. Para a 
internacionalização e expansão é preciso que cada um saia da zona de conforto e como 
tal é necessário proactividade e ambição, dado que é um factor que vem antes dos outros 
todos. O risk-taking significa sair da zona de conforto e, portanto, fazer coisas 
diferentes, algo que não se está habituado a fazer, pelo que está ligado à proactividade. 
Dada a dinâmica do negócio da empresa, em que os ciclos de renovação do produto são 
muito acelerados, há imensos factores de pequenas disrupções, quer tecnológicas quer 
de mercado, que remetem um constante estado de alerta.  
A experiência internacional na Altitude Software não foi tão importante no 
início, dado que, segundo Gastão Taveira, as empresas portuguesas, nomeadamente na 
área das tecnologias, têm que nascer já com um mindset global, porque o mercado 
interno é diminuto. A aprendizagem decorrente dos processos de internacionalização é 
um aspecto importante e começa a proporcionar ao empreendedor como que um 
processo de self fulfilling das suas competências e em que todos da empresa se vão 
“internacionalizando”.  
Um dos factores importantes para o sucesso da Altitude Software é também a 
intensidade de conhecimento. Se o começo foi feito com um produto muito focado e 
com conhecimento dos concorrentes e das necessidades dos clientes, há medida que o 
mercado foi amadurecendo apareceram outros concorrentes, outros players, às vezes 
com produtos diferentes e com abordagens diferentes. Como consequência, os produtos 
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começaram a crescer em complexidade e aquilo que antes era simples começou a 
tornar-se mais complexo de seguir. Portanto, o ecossistema complica-se e começa a ser 
mais difícil manter market intelligence, porque está-se a lidar com sectores diferentes. 
Estar sempre com um bom conhecimento de mercado e tecnologia é fundamental, pelo 
que é necessário fazer a análise de mercado e de tecnologia de forma contínua, porque o 
carácter do negócio é muito dinâmico. A detecção de oportunidades e sua posterior 
exploração pela empresa advêm de três elementos: tecnologia, através da antecipação e 
reflexão sobre os ciclos de disrupção tecnológica; evolução do mercado (tendências); e 
dinâmica do mercado (alianças, aquisições, lançamento de produtos).  
Quando a empresa iniciou a actividade a rede de relações foi fundamental. Foi 
feita uma aliança estratégica com um grande player internacional que conhecia os 
fundadores da empresa e que alavancou a dinâmica internacional da empresa. Todavia, 
a partir do momento em que a empresa se implantou internacionalmente deixou de ter 
tanto impacto, mas ainda existem culturas onde é importante a relação pessoal pelo que 
é factor a ter em consideração. 
Para a detecção das oportunidades a empresa tem em atenção aquilo que sabe 
fazer, as suas competências, está atenta à dinâmica de mercado e efectua a sua análise e 
identifica disrupções tecnológicas. Para a Altitude Software a aprendizagem tida na 
expansão internacional é fundamental e é uma aprendizagem de processo. Embora a 
empresa tenha uma organização e um organograma, o processo é o mais importante. A 
retroacção gerada pela internacionalização vai incrementar a equipa empreendedora, o 
conhecimento e a rede de relações e muitas vezes depois de acontecer algum 
acontecimento significativo, bom ou mau, a empresa efectua uma análise para tomar 
isso como uma aprendizagem. Isto para a observância de um processo dinâmico de 
internacionalização e eficaz: tomar as decisões certas, no momento certo e fazer as 
coisas certas. Estar sempre a optimizar este modelo de análise. 
A sustentabilidade da vantagem competitiva da Altitude Software passa pelo 
fornecimento constante de alertas, numa abordagem contínua e permanente ao 
seguimento e estudo dos actores do ambiente de negócio. É muito frequente a empresa 
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detectar no seu radar movimentos de concorrentes ou de outros actores do negócio, algo 
que é fulcral não só para se definir o que se irá fazer, mas também reagir muito 
rapidamente às alterações da dinâmica de mercado, pois quem for mais rápido a reagir 
adquire vantagem. A apresentação contínua de inteligência acerca do ambiente 
competitivo e tecnologia tem fortalecido o conhecimento da empresa dos mercados 
internacionais e alargado a visão do global. 
A detecção da rede de relações na empresa não se apresenta actualmente tão 
forte como os pontos anteriores, mas para o CEO vai ser cada vez mais importante no 
futuro ter essa noção, dado que todos os colaboradores têm as suas redes ligadas ao seu 
percurso profissional e são redes que se mantêm e que podem ser exploradas. 
 Os tópicos de inteligência para a internacionalização dão ao CEO conforto na 
hora de decisão. No ritmo da empresa às vezes não são os principais, dado que são 
oportunidades de mercado que surgem, mas obviamente esta análise é importante para 
dar confiança em relação à atractividade do próprio mercado. São tópicos que aceleram 
o processo de tomada de decisão de internacionalização. A empresa faz isso, não de 
forma constante para todos os mercados, mas nos principais e nomeadamente quando 
aparece uma oportunidade de entrar num novo mercado.   
A Altitude Software é já uma empresa com um grau muito elevado de 
maturidade e com sensibilidade para a temática de inteligência competitiva. Não 
obstante, se hoje existe uma função específica de análise da concorrência dentro de uma 
outra dimensão já estabelecida, nem sempre foi assim. No início a análise do ambiente 
de negócio para uma vertente de inteligência advinha bastante do fluxo de informação 
resultante da rede de relações e das associações de conhecimento geradas por essa via. 
Com a crescente complexidade do negócio e da indústria outras acções tiveram que ser 
tomadas. A indústria tecnológica é caracterizada por haver empresas que se dedicam a 
estudar a tecnologia e mercado e constituem-se como analistas de referência. A Altitude 
Software para além de recorrer a estas empresas para a obtenção de inteligência, 
contribui na cedência de informação sobre o seu produto. 
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Concomitantemente com esta acção a empresa estabeleceu uma ferramenta 
interna para pesquisa, armazenagem e partilha de informação, que provê alertas. O 
trabalho de “afinação” da ferramenta é da responsabilidade de dois colaboradores e não 
estão alocados a tempo inteiro. Deste modo, da imensidão de informação que corre via 
internet é determinada a mais relevante, dado que neste meio de comunicação toda a 
informação sobre a indústria corre a um ritmo estonteante, desde bloggers a opinion 
makers. Não existe na empresa nenhum pivot para a articulação da informação entre a 
gestão de topo e os restantes departamentos. Cada departamento tem a responsabilidade 
de gerir a informação que lhe diz respeito. 
A análise agregada à decisão de internacionalização é sempre definida ao nível 
da comissão executiva e é onde as grandes linhas do conhecimento da concorrência e da 
estratégia internacional são discutidas. Ou seja, quer os temas estratégicos quer os 
tácticos de maior relevo são tratados a este nível. O modelo de negócio da Altitude 
Software contempla subsidiárias em que a decisão de internacionalização pode não ser 
tomada pela empresa-mãe. Só uma decisão de maior importância (estratégica ou táctica 
de relevo) ou que envolva algum investimento ou algum nível de custo significativo é 
que vem à casa mãe. 
Na defesa dos activos intangíveis, a empresa efectua uma revisão sistemática do 
que se deve proteger e, por exemplo, aquando de uma parceria ou aliança estratégica 
protegem sempre a sua propriedade intelectual. Para além disso, as pessoas são 
consciencializadas e toda a empresa tem essa noção. Em termos de gestão de 
informação é intencionalmente gerido o que passa para o exterior e o seu 
direccionamento, quer a bloggers quer a analistas, ou a opinion makers. Para o CEO 
Gastão Taveira o business wargame será uma área muito importante para o futuro. 
Neste momento a empresa ainda não o faz, mas é já convicção que este tipo de 
exercícios é muito útil para pôr uma equipa de gestão a funcionar e a decidir de forma 
mais coordenada e mais eficaz.  
Para o CEO a IC vai ganhar importância, pelo que a empresa tenciona que o seu 
desenvolvimento seja mais baseado em tecnologias para evitar o aumento de pessoas e 
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que seja um processo mais automatizado e de contribuição voluntária, porque muitos 
colaboradores têm a informação e é importante assegurar que essa informação é 




 5.1. Contributo para a Teoria e para a Gestão 
A análise conduzida nesta investigação baseou-se na abordagem centrada na 
empresa de internacionalização acelerada e na inteligência competitiva, fazendo gravitar 
em seu redor o empreendedor, a intensidade de conhecimento e a rede organizacional 
para a percepção de oportunidades e entrada em novos mercados. O estudo exploratório 
corroborou a modelização efectuada da inteligência competitiva em INVs, situando-se 
contributos teóricos e para a gestão ao nível destas temas. 
A observância dos factores e elementos característicos identificados para as 
INVs como alicerces da materialização do driver da internacionalização acelerada – a 
identificação e exploração da oportunidade – vem incrementar as teorias de Oviatt & 
MacDougall (2005) e de Simões & Dominguinhos (2001). MacDougall et al (1994) 
argumentam que os empreendedores de INVs possuem uma experiência internacional 
que os leva a estar mais atentos e, por isso, a uma maior capacidade de 
internacionalização acelerada. Ora esta ideia não é totalmente corroborada por este 
trabalho, todavia, não é negligenciada, uma vez que pese embora no caso da Biotecnol a 
experiência internacional tenha sido o catalisador da empresa, nos restantes casos esta 
característica foi consolidada pelo estabelecimento de alianças com players já 
internacionalizados. É a mentalidade global demonstrada pelas equipas empreendedoras 
que faz com que tentem percepcionar oportunidades para a expansão global e utilizarem 
as competências da empresa, a sua proactividade e risk-taking para as explorar. Os 
empreendedores têm a capacidade de identificar janelas de oportunidade que podem ser 
invisíveis para outros. A investigação corrobora que a natureza das INVs em se 
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internacionalizarem desde a sua concepção é claramente estratégica, confirmando a 
teoria de Forsgren & Hagstrom (2007). 
 Não tão só as características do empreendedor são o garante de sucesso das 
empresas. No caso da Science4you, da Biotecnol e da Altitude Software a sua 
combinação com o conhecimento de mercado e tecnológico é a única possibilidade para 
o alcance de oportunidades em mercados internacionais, até porque se apercebem que 
não têm mercado interno para crescer. Necessariamente agregado ao produto está o 
conhecimento intangível da empresa, que se constitui como o alicerce e circunscreve a 
estratégia a seguir em cada momento. A aquisição de conhecimento nas INVs é um 
processo mais orgânico que funcional, mesmo com a existência de departamentos 
estratificados, para o qual a informação flui principalmente segundo bottom-up 
approach. Assim, os detentores de conhecimento do ambiente de negócio e de capital 
relacional tendem a ser aqueles que estão mais próximos dos mercados e dos clientes. A 
particularidade da indústria da Biotecnol e do seu CEO leva a que este seja a principal 
fonte de informação e de extensão da rede de relações, o que revela a necessidade de 
competência social. Estas empresas não desenvolveram o seu caminho sozinhas. As 
ligações externas foram um factor chave no acesso a recursos específicos e na abertura 
de oportunidades, o que consolida as teorias de Zahra (2005) e Oviatt & MacDougall 
(2005). 
 Com a internacionalização as empresas vão aprendendo, vão-se ajustando e 
estabelecendo contactos com esta experimentação. As suas capacidades, competências, 
conhecimento e capital relacional vão sendo adaptados e redireccionados dando uma 
necessária flexibilidade e solidez empresarial. Há uma contínua coexistência de eficácia 
e eficiência de processo há medida que as empresas se vão expandido, como um 
processo dinâmico de “loopings”, dado que há experiências e acontecimentos que 
marcam. A maturidade da Altitude Software e da Biotecnol é disso explicativo. 
 A metodologia da análise de INVs em diferentes estágios de maturidade revela 
que a dimensão da inteligência competitiva estará dependente pelo menos dos seguintes 
factores: dimensão da empresa, cultura e sensibilidade ao tema. Entre a Sicence4you e a 
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Altitude Software existe claramente uma evolução no conhecimento do conceito e uma 
forma de alavancagem de inteligência para a sua utilização nas decisões estratégicas e 
tácticas de maior relevo da empresa, não obstante existirem nas três empresas 
departamentos já estratificados. A diferença entre um suporte de IC sistemático e 
pontual é também disso explicativo. O modo como a informação é procurada, filtrada e 
analisada está inter-relacionado com as características do empreendedor, que se imbui 
no próprio estádio de desenvolvimento da empresa, pois a Science4you encontra-se 
focada “no fazer e depois aprender e saber o que fazer mais”, enquanto que a Biotecnol 
e mais ainda a Altitude Software procuram a inteligência numa lógica para a acção mais 
consciente do conceito. 
 Esta linha de acção justifica o facto de ser na integração longitudinal que a 
inteligência competitiva se vai mormente aplicar, observando-se uma linha evolutiva na 
sua materialização. A explanação na empresa de inteligência passa inicialmente por uma 
fase orgânica em que a fonte informação advém maioritariamente da geração de capital 
relacional decorrente da rede de relações e vai, através do seu fluxo informal, servir de 
fonte para a sua análise e geração de inteligência pelo próprio utilizador. Ou seja, as 
capacidades da inteligência competitiva são explanadas muito na base no que a rede 
social em que a empresa se insere pode facultar, ao invés da sua materialização como 
processo. Assim, comprova-se que o capital relacional é o fulcro para a criação interna 
de inteligência no conhecimento de mercado e tecnologia, na equipa empreendedora e 
no processo de decisão de internacionalização. Esta perspectiva é comprovada pela 
análise da Science4you e da Biotecnol, onde não existem recursos alocados, e da 
Altitude Software, que, estando num estádio diferente da materialização do conceito, 
passou por este estádio evolutivo. O risco associado a este estádio de IC é o da rotação 
de colaboradores ser muito elevada e estes ao criarem certo tipo de relações transferirem 
consigo este capital relacional para outra organização, pelo que a equipa empreendedora 
deve desenvolver alguma capacidade em equilibrar este factor. 
 Com a alocação de recursos à função de inteligência competitiva o seu espaço 
dentro das Organizações tende a crescer, inclusive por via do reconhecimento da sua 
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importância para o negócio, pese embora inicialmente agregada a outra função na 
empresa. Da compreensão da evolução da Altitude Software, a tendência neste processo 
passa por primeiramente internalizar um processo de captura de informação, com 
recurso a uma ferramenta informática, e o processo de análise ser efectuado pelos 
diferentes “clientes” da informação. Por conseguinte, a fase de análise do ciclo de IC 
ainda não se encontra estabelecido, dado que não é efectuado por um ou mais 
colaboradores com tal responsabilidade, mas como em qualquer processo evolutivo, 
prevê-se que tal seja o passo seguinte na maturação da dimensão. Não obstante, 
comprova-se que uma dimensão mais funcional de IC passa a servir todos os 
colaboradores da empresa e, por conseguinte, o seu capital relacional, a intensidade de 
conhecimento, a equipa empreendedora e o suporte à tomada de decisão, sem a 
dependência única do fluxo interno de informação de “passagem da palavra” entre 
colaboradores até à pessoa certa. 
A delimitação de recursos humanos das empresas remete a perspectiva na 
Science4you e na Biotecnol que a implementação e execução da fase de análise do 
processo de IC devam ser efectuadas pelo próprio CEO. Ora, esta perspectiva 
desarticula o teorizado, dado que diminuto tempo que a Direcção tem para todas as 
tarefas poderá, com elevado grau de certeza, levar ao descorar da função de IC. 
Também a Altitude Software apresentou a intenção de investimento em ferramentas 
informáticas ao invés de expertise na análise, pelo que a materialização em pleno da 
função de IC fica em causa e, assim, a profícua exploração das suas potencialidades. 
Não obstante, esta perspectiva remete a conclusão que a IC em INVs deve seguir uma 
filosofia de estrutura centralizada. Embora as empresas façam a defesa dos seus activos 
intangíveis e uma gestão da informação que transmitem ao exterior, nenhuma aplica o 
conceito de counterintelligence, assim como o de business wargame. Estas capacidades 
ainda não são vistas como exequíveis para a empresa. 
 Não obstante o nível de maturidade da inteligência competitiva nas INVs, 
confirma-se neste estudo que as suas capacidades na análise do ambiente de negócio e 
factores que o podem afectar são aplicadas no processo de desenvolvimento das 
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empresas, sua sustentabilidade e vantagem competitiva, quer por via do fornecimento de 
alertas, quer por via do suporte à tomada de decisão, diminuindo a incerteza da decisão 
estratégia de internacionalização, facilitando o processo de entrada e incrementando a 
eficácia e eficiência em todo o processo dinâmico da própria empresa. Não obstante, a 
dimensão de inteligência competitiva ainda tem um caminho a percorrer para a sua 
efectivação no tecido empresarial português. 
 
 5.2. Limitações e Recomendações para Investigações Futuras 
A temática da inteligência competitiva encontra-se ainda em consolidação 
teórica na sua modelação por dados empíricos, pelo que a revisão da literatura revelou-
se uma tarefa árdua na observância de solidez literária. A inexistência de qualquer teoria 
que aplicasse o conceito de IC em empresas de internacionalização acelerada remeteu 
dificuldades adicionais, mas conferiu à investigação um carácter de estudo inovador. 
A indisponibilidade de dados estatísticos acerca do tecido empresarial português 
que conferissem a possibilidade de determinar empresas que se enquadrem no conceito 
de international new ventures foi também um forte constrangimento ao sucesso da 
investigação. Concomitantemente, a indisponibilidade das empresas para dar resposta à 
solicitação de entrevista inferiu sérios constrangimentos. Não obstante, a boa vontade de 
três empresas permitiu que resultados empíricos ao nível de estudos de caso fossem 
materializados. Dada a investigação desenvolvida toma-se como recomendação para 
investigação futura a continuidade de investigação do modelo de análise proposto, 
inclusive como princípio de projecto para implementação prática da dimensão de 
inteligência competitiva numa INV portuguesa, por forma a percepcionar no terreno as 
acções e correcções necessárias a efectuar para o sucesso da sua materialização.  
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ANEXO A – Ciclo de Inteligência Competitiva 
 
As fases que maioritariamente se consideram no processo de inteligência 
competitiva são as seguintes: 
A. Planeamento e direcção 
Esta é a fase em que na estrutura de gestão da empresa são identificadas as 
necessidades de inteligência e sua explanação em Key Intelligence Topics (Pellissier & 
Nenzhelele, 2013; Nikolaos & Evangelia, 2012; Nasri, 2011). É também nesta fase que 
os profissionais de inteligência competitiva definem quais os recursos a alocar para 
cumprimento da sua tarefa (Dishman & Calof, 2008).  
 A fase de planeamento pode ser vista como o outro fim do ciclo de inteligência, 
uma vez que assim que determinada premissa de inteligência é apresentada ao(s) 
decisor(es) as suas acções subsequentes irão induzir novas necessidades de inteligência 
(Nikolaos & Evangelia, 2012). 
B. Captura da informação 
Esta fase contempla a recolha de informação de diversas fontes, primárias ou 
secundárias, através de várias técnicas, e da qual se irá gerar inteligência (Nikolaos & 
Evangelia, 2012; Dishman & Calof, 2008). Por fontes primárias entende-se contacto 
directo com decisores, clientes, colaboradores, fornecedores, ou conferências, …, e por 
fontes secundárias revistas, jornais, relatórios técnicos, internet, … (Pellissier & 
Nenzhelele, 2013). Uma das maiores fontes de informação são os  colabores da própria 
empresa, pelo que deve existir uma cultura de comunicação no seu seio, de modo a 
inferir uma profícua e estimulante aquisição de informação (Wright et al, 2009). 
C. Análise da informação  
A fase de análise é considerada a mais complexa do ciclo de inteligência, pois é 
a fase em que a quantidade de informação capturada é transformada em inteligência, a 
partir da qual é tida a eficiência das decisões estratégicas e tácticas da empresa 
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(Dishman & Calof, 2008; Nasri, 2011). Nesta acção de análise de informação os 
profissionais de IC têm a responsabilidade de induzir valor acrescentado à empresa e, 
segundo Gilad & Gliad (1988), contempla seis passos: inter-relacionamento de dados, 
filtragem de informação, desenho de conclusões, construção de cenários, estudo das 
implicações de um posicionamento competitivo e, por último, sugestão de 
recomendações para acção. 
Para uma análise da informação profícua técnicas apropriadas de análise deverão 
ser utilizadas, tais como análise SWOT (strengths; weaknesses; opportunities; threats), 
análise PEST (political/legal; economical; socio-cultural; technological), modelo das 
Cinco Forças de Porter, Diamante de Porter, análise de cenários e análise dos perfis dos 
concorrentes (Nasri, 2011). 
D. Disseminação 
 A disseminação compreende a fase em que o produto do ciclo de inteligência é 
comunicado aos decisores ou a aqueles que o requereram (Brouard, 2006; Nikolaos & 
Evangelia, 2012). Os profissionais de inteligência competitiva sugerem linhas de acção 
(escalpeladas na fase anterior), através de argumentos lógicos e fundamentados e 
utilizando como veículo relatórios, reuniões (face-to-face), dashboards, ou outras 
plataformas digitais (Pellissier & Nenzhelele, 2013; Kahaner, 1997). 
 Nesta fase pode ser abordada a avaliação do ciclo de inteligência competitiva, 
sua eficiência e benefício no processo de tomada de decisão, assim como a obtenção de 
feedback dos elementos envolvidos nas diferentes acções, de modo a incrementar a 
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ANEXO B – Counterintelligence 
 
A acção de inteligência competitiva pode também ser materializada pelos 
concorrentes da empresa e esta ser o seu alvo. É neste contexto que se pode introduzir o 
conceito de counterintelligence, pois este define-se como o processo de prevenir e 
neutralizar as actividades de captura de inteligência por parte de concorrentes e que 
afectem as operações da empresa, através de medidas efectivas e flexíveis (Barret, 2001; 
Nolan, 1997).  
A proximidade entre os processos de inteligência competitiva e de 
counterintelligence, dado o contexto competitivo e organizacional dos profissionais de 
IC, pode remeter a alocação da responsabilidade primária também processo de 
counterintelligence às equipas de inteligência competitiva (Barret, 2001).  De notar que 
o âmbito da counterintelligence não é o de security, dado que não tem o fim materialista 
de segurança de activos tangíveis da empresa (Nolan, 1997). 
Actividades de counterintelligence podem elas próprias prover inteligência 
competitiva, por via de percepcionar que concorrentes têm a empresa no seu radar e de 
facultar alertas antecipados do tipo e forma de ataques competitivos, através da 
percepção do tipo de informação que os concorrentes tentam obter (West, 2001). Não 
comunicar com o mundo exterior é um mau exercício, não uma prudência (Murphy, 
2005). 
Segundo Barret (2001) e Nolan (1997) o primeiro passo na função de 
counterintelligence é a definição de requisitos, ou seja, a estipulação interna do que se 
deve proteger. A informação a proteger varia de concorrente para concorrente, pelo que 
o passo seguinte passa pela avaliação das capacidades (acções e métodos) dos 
profissionais de inteligência competitiva rivais. Nesta acção tem-se uma noção mais 
incisiva da informação que a concorrência procura, o que é um indicador do caminho 
que esta possa traçar, inferindo assim a profícua integração dos processos de IC e de 
counterintelligence. 
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Continuando com os conceitos de Barret (2001) e de Nolan (1997), a avaliação 
das vulnerabilidades da empresa que poderão ser exploradoras pelos concorrentes e a 
forma como deverão ser geridas, conjuntamente com o desenvolvimento e aplicação de 
contramedidas, constituem os passos seguintes do processo. O carácter e significado da 
informação que está sendo capturada por cada rival pode ser transformada, de modo a 
direccionar este mesmo concorrente e a percepcionar a sua forma de reacção, por via de 
recolha de informação através do processo de IC. Como conseguinte, os passos finais do 
processo de counterintelligence, análise e disseminação, têm o mesmo teor conceptual 
dos mesmos do processo de IC, pois embora de correlações de análise diferentes ambos 
provêm aos decisores um panorama claro do ambiente competitivo do negócio. 
 
ANEXO C – Business Wargame 
 
O conceito business wargame materializa-se na simulação de um ambiente de 
negócios dinâmico, através da representação pela empresa de diferentes papeis, e tem 
sido recentemente introduzido no contexto da inteligência competitiva. Esta 
representação é efectuada por via de equipas que assumem de forma segregada a 
identidade das entidades ou factores que confluem activamente na situação de negócio 
em simulação (Kurtz & West, 2002; Kurtz, 2003). 
Business wargame pode ter diferentes propósitos, entre os quais teste de 
estratégias (por exemplo, plano para uma aquisição ou para outra vertente 
empreendedora), gestão de crises, planeamento e treino ou instrução. Neste último 
contexto business wargame pode educar e envolver os colaboradores em novos 
ambientes de negócios e seus conceitos e princípios (Kurtz & West, 2002; Kurtz, 2003; 
Schwarz, 2009). Neste âmbito, os profissionais de inteligência competitiva tomam papel 
crucial, pois têm as competências e sensibilidade do ambiente competitivo capaz de 
definir qual a aproximação e cenários que se devem seguir no teatro de operações em 
simulação (Kurtz & West, 2002). 
